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EMPRESA Y FORMACION CONTINUA BASADA EN EL MODELO DE COMPETENCIAS

Conscientes de la importancia de los Recursos Humanos en el éxito de las empresas y de su necesidad
de adaptacion al cambio permanente, el IMH ha hecho una firme apuesta por la Formacién Continua.

Fiel a esta filosofia pretende poner a disposicion de las empresas un pequefio manual que les permita
abordar la Formacion con eficacia, evitando frustraciones y pérdidas de tiempo y recursos.

En este Manual se aportan los conceptos clave y los aspectos basicos a tener en consideracion durante
el proceso de diagndstico, disefio y evaluacion asociado a la puesta en marcha de Planes de Formacion.
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1. FORMACION CONTINUA Y EMPRESA

Entendemos por Formacién Continua el conjunto de acciones formativas que se desarrollen
por las empresas, los trabajadores o sus respectivas Organizaciones, dirigidas tanto a la mejora de
competencias como al reciclaje de los trabajadores ocupados, que permitan compatibilizar la mayor
competitividad de las empresas con la formacion individual del trabajador.

Desde nuestra perspectiva se debe entender la formacion como un proceso de potenciacién y
desarrollo del individuo en relaciéon con su profesion. Un proceso que pretende eliminar las diferencias
existentes entre aquello que un empleado puede ofrecer a partir de sus habilidades, experiencias y
aptitudes acumuladas y aquello que es exigido por su ocupacion laboral.

1.1. LA FORMACION CONTINUA Y EL ENTORNO ORGANIZACIONAL

El analisis de la realidad que nos rodea justifica sobradamente la existencia de funciones formativas en
la empresa.

A continuacién procedemos a desarrollar resumidamente los conceptos clave que contextualizan la
formacion en la empresa:
La formacién y el cambio

Vivimos en una sociedad caracterizada por el cambio acelerado de los elementos que la
integran. El fenomeno del cambio no es nuevo. Lo que si es nuevo de nuestra época, es la rapidez,
frecuencia, naturaleza e impacto del cambio.

Como principales factores impulsores del cambio en la empresa, se pueden destacar (entre otros):

Los avances tecnolégicos y en particular los avances en tecnologias de la informacion.
La internacionalizacion de los mercados

La evolucién de los sistemas de gestion y produccion

O 0o o o

La evolucién de los productos (personalizacion, duracion, etc.)

Hoy en dia, el desarrollo organizativo y el desarrollo empresarial estan directamente asociados al
cambio, hasta el punto que el cambio y su administracion son factores esenciales del éxito empresarial.

La direccién y administracion del cambio son decisivas, pero también lo son la reaccion y el apoyo por
parte de los afectados: los trabajadores directamente vinculados y, por extension, la totalidad de la
organizacion

\ GRADO DE DIFICULTAD Y DURACION DE LOS DIVERSOS NIVELES DE CAMBIO |

Este diagrama A it
no implica que (alto) COMPORTAMIENTO DE LA ORGANIZACION O DEL GRUPO
el cambio deba ACTITUDES
empezar Grado de COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL
siempre en el dificultad HABILIDADES
nivel inferior y
pasar a los . .| CONOCIMIENTOS
niveles (bajo)

; (corto) (largo)
superiores Tiempo necesario >
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El cambio exige un constante esfuerzo de adaptacion para huir del desfase que se genera entre nuestra
realidad y la realidad deseable. La formacion constituye una técnica poderosa para cubrir este desfase.

Las organizaciones necesitan adecuarse a la actual aceleracion de los cambios
para garantizar su supervivencia

Cultura de empresa y formacioén

El concepto de cultura desde la perspectiva empresarial, al igual que desde la antropologica, se entiende
como una forma de ser, de actuar y de comprender el mundo propia de un colectivo, una manera de
convivir y de relacionarse.

La cultura juega un papel decisivo en el funcionamiento de la empresa, pues integra:

O Los comportamientos (relaciones, lenguaje, conducta,...)

O Las normas de trabajo y relacion

O Los valores dominantes aceptados por la empresa

O Lafilosofia que orienta la politica de empresa

O Las reglas de juego internas (costumbres, sistemas de relacion,...)

O El ambiente o clima (a nivel interno, en las relaciones externas)

La cultura de empresa y la formacion se hallan en interrelacion constante; entre ellas se da una
mutua dependencia debido principalmente a su coincidencia de objetivos: el factor humano. La cultura es
mantenida y generada por el factor humano de la empresa, y la formacién va dirigida también a dicho
factor; por ello, las acciones de una afectan directamente a la otra, y viceversa.

La cultura es la posibilitadora de la formacién, ya que puede determinar el éxito o
el fracaso de la misma

Estrategia de empresa y formacion

Se entiende la estrategia como el conjunto de acciones planificadas, a través de las cuales la
organizacion pretende alcanzar la meta u objetivo deseado.

La formacién ha de existir en funcién de la estrategia de la empresa y servir como un instrumento
para su aplicacion.

El Plan Estratégico determina la cantidad y calidad de los recursos destinados a
la formacion (materiales, humanos y funcionales)
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Cultura de cambio y formacién

Hablar de cultura de cambio es hablar de cultura de formacién ya que, al igual que en el sistema
social, la innovacion implica plantear empresas que basen su dindmica y evolucion innovadora en un
sistema formativo eficaz.

Ademas de la influencia

mutua existente entre cultura, CAMBIOS EN
cambio y formacién, también se EL ENTORNO
interrelacionan con la estrategia de :
empresa.

El tipo de cultura presente en una EMPRESA

empresa depende de la estrategia

que ésta posea, a la vez que la / CULTURA \

condiciona y determina; si la cultura ‘ PLAN

ha de estar sometida a procesos de FORMACION |+ -
cambio o readaptacion, necesita i ESTRATEGICO

imprescindiblemente de formacion. \ /
RENTABILIDAD

El cambio en las organizaciones no es un fin en si mismo, sino solo un medio
necesario para ajustarse a nuevas condiciones y mantener o aumentar la
competitividad, el rendimiento y la eficacia.

1.2. CLAVES DE LA FORMACION EN LA EMPRESA

Las funciones basicas de la Formacion Continua establecidas en la Resolucion del Consejo de las
Comunidades Europeas sobre Formacion Profesional Permanente son:

O Adaptacién permanente a la evolucion de las profesiones y del contenido de los puestos de trabajo
y, por tanto, mejora de las competencias y cualificaciones indispensables para fortalecer la situacion
competitiva de las empresas y de su personal.

O Promocion social que permita a muchos trabajadores evitar el estancamiento en su cualificacién
profesional y mejorar su situacion.

O Prevencion para anticipar las posibles consecuencias negativas de la evolucién del mercado y para
superar las dificultades que deben afrontar las empresas en curso de reestructuraciéon econémica o
tecnoldgica.

Desde el punto de vista de la empresa, toda actividad realizada, conlleva necesariamente unos
beneficios que justifican su realizacién. La formacion en la empresa debe estar orientada a la
rentabilidad, en sus dos versiones de eficacia (logro de objetivos) y eficiencia (minimo uso de
recursos):

O Desde la eficacia la formacion debe ser:
= Util (centrada en habilidades y actitudes)
= Practica (formacion para la aplicacion)

= Optimizante (mejora continua)
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O Desde la eficiencia la formacion debe:
= Utilizar la metodologia mas adecuada

= Rentabilizar los recursos

La formacion no es un fin en si misma, sino un medio para alcanzar objetivos y
resultados.

Asi mismo, la formacién en la empresa demanda unos requisitos minimos para cumplir con su funcién
de herramienta de apoyo a la mejora de la competitividad:

Ha de estar integrada en la estrategia de empresa.

Ha de responder a los intereses de la empresa y de los trabajadores.

Ha de estar planificada y tener definidos los objetivos.

O 0o o o

Ha de ser evaluada.
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2. GESTION DE RECURSOS HUMANOS BASADA EN EL MODELO DE COMPETENCIAS

Muchas empresas en Estados Unidos, Europa y recientemente en América han incorporado la
gestion de recursos humanos basada en competencia laboral como una herramienta para mejorar la
productividad y mantener un clima positivo en las relaciones con sus colaboradores. La justificacion de
estos esfuerzos se encuentra en el intento de mejorar los niveles de productividad y competitividad
mediante la movilizacion del conocimiento y de la capacidad de aprender de la organizacion. Se hace
evidente asi, la tendencia de revalorizacién del aporte humano a la competitividad organizacional.

La gestidn de recursos humanos basadas en el concepto de competencia se centra en el significado
con el que se dota a este término y en la incorporacion de la idea de resultado (orientacion al logro).

2.1. EL CONCEPTO

Una persona sera competente en algo
cuando tenga los conocimientos necesarios, Sepa Habilidades
ponerlos en practica, esté dispuesta a hacerlo y obtenga
en su realizacion un resultado adecuado.

Entendemos el concepto de competencia como una
combinacion de 3 elementos:
Compe-

O Las habilidades requeridas para realizar una -
tencia

actividad (“saber hacer”).

O El conjunto de conocimientos necesarios para su
desarrollo (“saber”).

Conocimientos Actitudes

O La actitud orientada a su realizacion y la obtencion
de un resultado eficiente (“querer hacer” y “hacer eficientemente”).

Seincorpora laidea de logro (resultado adecuado) a la aplicacién practica de una
competencia.

2.2. GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS

La identificacion de las competencias necesarias y los grados en que deben estar desarrolladas
las mismas en cada una de las funciones desempefiadas en la empresa es una herramienta que permite
a la organizacion:

O Optimizar y aprovechar las competencias existentes en la organizacion
0 Generar y desarrollar competencias que no se poseen.

0 Captar en el exterior competencias que no se pueden desarrollar.

O

Compensar la adquisicién y el desarrollo de competencias.
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El desarrollo del modelo de competencias posibilita establecer directrices que configuran los
ambitos fundamentales de la gestion de las personas dentro de la organizacion:
Evaluacion de las personas y andlisis de la adecuacion persona — ocupacion.
Gestion de los procesos de movilidad y promocién interna.

Gestion del reclutamiento y de los procesos de seleccion.

O o o g

Gestion de la formacion y el desarrollo profesional.

La organizacién debe concentrar sus esfuerzos en desarrollar aquellas competencias mas
capaces y criticas para apoyar el desarrollo de sus objetivos estratégicos, ain cuando otras muchas
competencias pudieran resultar deseables.

Identificar que competencias son mas importantes, cuales debe recompensar y en cuales debe invertir
sus esfuerzos la organizacién, supone reflexionar sobre cuestiones como las siguientes:

O ¢De qué debe ser capaz la organizacion para cumplir sus estrategias?

O ¢Qué competencias nos posibilitan una posicion diferencial frente a la competencia externa?

O ¢Por qué cualidades queremos ser reconocidos en nuestro mercado?

La identificacién de las competencias sienta las bases para definir las
necesidades de formacién.

Toda persona que tenga alguien a su cargo es responsable de formacion, tiene la responsabilidad de:

O Identificar las posibilidades de desarrollo de las competencias de las personas que tiene
asignadas

O Facilitar los medios para su formacién y desarrollo
O Evaluar la consecucion de los objetivos de formacion

La formacién se debe percibir como una parte consustancial a la labor profesional y no como una tarea
afadida.

2.3. FORMACION Y COMPETENCIAS

Como punto de partida es importante entender la formaciébn no como una aportaciéon de
conocimientos, sino como la capacidad de integrar “conocimiento Util para la accién” en las personas, es
decir, que la persona sea capaz de realizar acciones con ese conocimiento.

Por ejemplo, el grado de dominio de un lenguaje no se mide en base al nimero de partes del
mismo memorizadas sino en base a la capacidad de comunicarse con él.
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Por tanto a la hora de medir las necesidades de formacion de personas no vamos a hablar de
conocimientos de las mismas, sino de competencias, entendiendo estas como la capacidad de realizar

una accién concreta

| COMPETENCIAS PROFESIONALES

SEQ

ACTUALES ACTUALES REQUERIDAS
POSEIDAS REQUERIDAS PROXIMO FURTURO
CONOCIMIENTOS CONOCIMIENTOS CONOCIMIENTOS
HABILIDADES HABILIDADES HABILIDADES
ACTITUDES ACTITUDES ACTITUDES
QUE TIENE QUE DEBE QUE DEBERA
UNA PERSONA TENER TENER
FUTUR

DESFASES = NECESIDADES DE FORMACION

La necesidad de formacion no existe por si misma, surge del diferencial existente entre la situacién

competencial actual y la requerida (actual o futura).

La correcta identificacion del diferencial competencial (MAPA DE
COMPETENCIAS) es el soporte para la elaboracién del Plan de Formacion.

2.4. EL MAPA DE COMPETENCIAS

Consiste en la identificacion de:

O El nivel competencial de partida del personal objeto del
estudio.

O El nivel competencial requerido por dicho personal.

Se consideran 5 niveles de logro (de 0 a 4) para cada
competencia (actual y/o requerida).

0: Incapaz de desarrollar la competencia

1: Capaz de desarrollar la competencia
en colaboracién con un superior

2: Puede desarrollar la competencia
con un minimo de supervisién

HS: Totalmente autbnomo en el desarrollo

de la competencia

4: Capaz de formar en el contenido
de la competencia
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Como resultado se obtiene un sistema grafico que permite:

O Visualizar el nivel de logro competencial del personal.

O Situar los puntos débiles existentes, de cara a la gestién del conocimiento y al establecimiento
de las prioridades de formacion.

COMPETENCIAS ACTUALES COMPETENCIAS REQUERIDAS

Mapa de Competencias de FORMACION Y EMPRESA - Mapa de Competencias de FORMACION Y EMPRESA ol e
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1 PRODUCCION 1 PRODUCCION
1.1 PREPARAR LAS MAQUINAS PARA PROCEDER AL MECANIZADO 1.1 PREPARAR LAS MAQUINAS PARA PROCEDER AL MECANIZA DO
1.1.1 MANIPULAR Y TRANSPORTAR LOS UTILES, ACCESORIOS Y PEZAS 1.1.1 MANIPULAR Y TRANSPORTAR LOS UTILES, ACCESORIOS Y PIEZAS
1.1.2 REALIZAR EL TRAZADO DE LAS PIEZAS PARA PROCEDER A SU MECANIZADO 1.1.2 REALIZAR EL TRAZADO DE LAS PIEZAS PARA PROCEDER A SU MECANIZADO
113 SELECCIONAR Y MONTAR HERRAMENTAS Y SISTEMAS DE AMARRE DE PZAS 11,3 SELECCIONAR Y MONTAR HERRAMENTAS Y SISTEMAS DE AMARRE DE PEZAS
1.1.4 MONTAR Y REGULAR SISTEMAS AUXILIARES PARA MECANZAR O ALMENTAR LAS WA 1.1.4 MONTAR Y REGULAR SISTEMAS AUXILIARES PARA MECANIZAR O ALIMENTAR LAS MA
1.1.5 CONFIGURAR MAQUINAS DE CONTROL NUMERICO PARA EL MECANIZADO 1.1.5 CONFIGURAR MAQUINAS DE CONTROL NUMERICO PARA EL MECANIZADO
1.1.6 REALIZAR OPERACIONES DE MANTENIMIENTO DE PRIMER NIV EL 1.1.6 REALIZAR OPERACIONES DE MANTENIMIENTO DE PRIMER NIVEL

DIFERENCIAL

MAPA DE COMPETENCIAS

Mapa de Competencias de FORMACION Y EMPRESA
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1 PRODUCCION

1.1 PREPARAR LAS MAQUINAS PARA PROCEDER AL MECANIZADO

1.1.1 MANIPULAR Y TRANSPORTAR LOS UTILES, ACCESORIOS Y PIEZAS H:’:

1.1.2 REALIZAREL TRAZADO DELAS PIEZAS PARA PROCEDER A SU MECANIZADO 1 ]

1.1.3 SELECCIONAR Y MONTAR HERRAMIENTAS Y SISTEMAS DE AMARRE DE PEZAS
1.1.4 MONTAR Y REGULAR SISTEMAS AUXILIARES PARA MECANIZAR O ALIMENTAR LAS MA(
1.1.5 CONFIGURAR MAQUINAS DE CONTROL NUMERICO PARA EL MECANIZADO

1.1.6 REALIZAR OPERACIONES DE MANTENIMIENTO DE PRIMER NIV EL

La superposicion de las competencias actuales con las requeridas, evidencia (en rojo) lo que queda por
cubrir (diferencial) a nivel competencial.

Por otra parte, el Mapa de Competencias, es la base de referencia para el posterior seguimiento y
evaluacion de los resultados obtenidos a través de la formacion.

10
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3. GESTION DE PLANES DE FORMACION POR COMPETENCIAS
3.1. LOS PLANES DE FORMACION

Un plan de formacién es un instrumento de gestion que contribuye al desarrollo de las
estrategias de una organizacion o entidad, en materia de cualificacion y desarrollo de las personas a
las que va dirigido. Un plan debe colaborar en el logro de los objetivos de una organizacion o
entidad, permitiendo la adaptacion de las personas a la evolucion de las competencias en los
puestos de trabajo, facilitando su promocion profesional y asegurando una innovacion tecnolégica y
el éxito en la implantacién de nuevos modelos organizativos.

Un plan de formacién se tipifica de acuerdo con el conjunto de personas a quien se dirige.
Asi, se pueden encontrar Planes de Formacion de empresas, de departamentos, de sectores, de
colectivos, etc. Cada uno, evidentemente tendra sus singularidades.

El documento “Plan de Formacion” describe el conjunto coordinado y coherente de todas las
acciones de formacion que se han seleccionado para un periodo de tiempo determinado (normalmente
un afio). Supone la expresion detallada y temporalizada del plan de formacion de la organizacion.

Todas las acciones de formacidn deben derivarse de un diagndstico de
necesidades de formacién.

3.2. PLANIFICACION DE LA FORMACION EN LA EMPRESA

La formacién no puede realizarse arbitrariamente. Toda actividad formativa que tenga pretensiones de
éxito ha de ser planificada y programada,

debe: PLANIFICACION

O Especificar sus objetivos / \

0 Contemplar el proceso formativo en su : ,
totalidad CORRECCION ACCION

O Fijar los criterios de ejecucion de las V\ /
acciones formativas VERIFICACION

O Aplicar procedimientos de evaluacion

La formacion es un proceso de mejora continua, que utiliza la evaluacion como
elemento principal para retroalimentarse y adecuarse a las necesidades de la
empresa.

3.3. PROCESO DE IMPLANTACION DE LOS PLANES DE FORMACION

Se pueden considerar que la planificacion de la formacién se integra en 4 fases principales:
O Fase Previa (lanzamiento del Plan de Formacion):

®  Acuerdo de la direccién para la realizacién del Plan de Formacion.

= Validacion del proceso en el comité de direccion

= |nformacién a los trabajadores (comité de empresa)

= Difusion del proceso en la organizacion

11
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Fase de Analisis :
®  Diagnostico de Necesidades de Formacién

®  Priorizacion de las necesidades de formacién

Fase de Desarrollo:

®= Disefio del Plan de Formacion

= Validacion del plan por la direccion y el comité de empresa
= Difusion del Plan de Formacién

= Gestion y seguimiento del plan de Formacion

Fase de Evaluacion de la formacion:
=  Antes (diagnostico y disefio)
= Durante (evaluacién de cada accion formativa y del aprendizaje)

= Después (evaluacién de la transferencia y los resultados)

12
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4. FASE PREVIA

LANZAMIENTO DE PLANES DE FORMACION POR COMPETENCIAS
Una vez que en la organizacion existe interés para la realizaciéon de un Plan de Formacion, es
conveniente realizar las siguientes tareas:

O Acuerdo de la direccion para la realizacién del Plan de Formacion.

O Validacion del proceso en el comité de direccidn
O Informacién a los trabajadores (comité de empresa)
g

Difusién del proceso en la organizacién

4.1. ACUERDO DE LA DIRECCION PARA LA REALIZACION DEL PLAN DE FORMACION

Para que la formacion sea eficaz debe estar impulsada por la direccién de la empresa. La
direccion debe manifestar la importancia de la formacién y dotarla de recursos humanos, recursos
técnicos, recursos econdmicos y de una adecuada posicién en el organigrama de la empresa.

La direccion debe establecer que secciones/departamentos van a ser objeto del Plan de
Formacion y designar las personas que desempefiaran funciones de coordinacién de formacion.

4.2. VALIDACION DEL PROCESO EN EL COMITE DE DIRECCION

La funcién de la formacion, como parte de la funcién de Gestién de Recursos Humanos en la
empresa, se esta convirtiendo en un elemento decisivo para la implantacién de las estrategias en las
organizaciones y para la puesta en marcha de procesos de cambio y mejora continua.

Una vez analizada la situacion de la empresa e identificadas sus necesidades clave, el responsable del
Plan de Formacién, solo o junto con otras personas, elaborara una propuesta en la que se debera:
Establecer el proceso de formacion (ver proceso orientativo en capitulo 3.3).

Definir las metas (objetivos) especificas de gestion que se desean conseguir para colaborar con
los fines de la estrategia, del proyecto de empresa. Concretar qué, como, cuando, se espera
obtener del Plan de Formacion.

O Indicar las responsabilidades en la formacién, tanto por parte de los niveles jerarquicos
superiores como de las personas empleadas.

O Previsién de plazos
Una vez elaborada la propuesta, sera presentada al comité de direccion para su analisis y modificacion si
fuera oportuno.
4.3. INFORMACION A LOS TRABAJADORES (COMITE DE EMPRESA)

Los trabajadores (comité de empresa) deben ser informados de los contenidos de la propuesta y del
proceso del Plan de Formacién, y en consecuencia, aportar sus sugerencias respecto al mismo.

La formacién debe favorecer un modelo de gestion que utiliza la informaciéon como elemento fundamental
de la integracién y motivacién de los empleados como miembros activos de la organizacion.

13
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4.4, DIFUSION DEL PROCESO EN LA ORGANIZACION

Tenidas en consideracién y consensuadas las aportaciones del comité de direccion y de los
trabajadores se redactara el documento definitivo donde quedara reflejado el proceso de actuacién que
se va a desarrollar para implantar el Plan de Formacién.

Este documento debe difundirse a todas las personas de la organizacion, bien directamente, bien
a través de la linea jerarquica.

El disefio de la informacién que se comunicara se ha de realizar de la manera mas pedagogica
posible, debiendo reflejarse tanto el proceso que se va a seguir, asi como la importancia del Plan de
Formacion en el contexto de la mejora continua de la empresa.

| Somos personas, trabajamos con personas y trabajamos para personas |
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5. FASE DE ANALISIS
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE FORMACION POR COMPETENCIAS

En capitulos anteriores ya se han definido las necesidades de formacion como el desfase
existente entre las competencias actuales y las requeridas. Las necesidades de formacién se descubren
al analizar el nivel de logro competencial que las personas deberian aportar en el desempefio de las
actividades profesionales asignadas actualmente o que se prevee puedan desempefiar en un futuro.

Un diagnostico de necesidades de formacién (D.N.F. en adelante) es un plan que contempla la
realizacion de un MAPA DE COMPETENCIAS (ver apartado 2.4) para visualizar y gestionar las
competencias de las personas que participan en una empresa.

Este mapa servira para definir las principales areas potenciales de progreso de las personas y de
la empresa, y en consecuencia decidir qué acciones de formacién son aconsejables realizar.

Se puede considerar la fase de DIAGNOSTICO como la ACTIVIDAD ESENCIAL
del desarrollo del proceso de elaboracién del Plan de Formacion.

La labor de deteccidn de necesidades de formacion se facilita notablemente si en el proceso de
diagndstico participan todas las personas responsables funcionales de otras y un técnico especializado
en la realizacion de D.N.F.

5.1. PROCESO DE DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE FORMACION

Es aconsejable estructurar el D.N.F. en base a grupos funcionales de personas, en nuestro caso
se plantea realizar el D.N.F. por departamentos de empresa. Esto permite abordar la formacion de una
forma estructurada y escalable.

EMPRESA
|

DPTO. 1 DPTO. 2 DPTO. n

| | |
FIG. PROF. 1 FIG. PROF. 2 FIG. PROF. n

| |
EMPLEADO 1| |EMPLEADO 2| |EMPLEADO n

A continuacién detallamos el proceso a desarrollar para un departamento/area/grupo funcional:
O Identificacion de las de competencias requeridas en el departamento

O Definicién de las figuras profesionales asociadas al departamento y valoracién del nivel de logro
competencial requerido para las competencias de las distintas figuras profesionales.

Asociar las personas del departamento a las distintas figuras profesionales
Valoracion del nivel de logro competencial actual de las personas asociadas al D.N.F.

Realizacion de mapa de competencias y andlisis comparativo de los datos.

O 0o o a

Priorizacion de las necesidades de formacion.

15



Mddulo Ill: Gestidon de Personas
Gestion por Competencias

INSTITUTO
DE MAQUINA
HERRAMIENTA

El IMH ha desarrollado una herramienta informatica (SIFOR) que permite realizar
este proceso de una forma sencillay totalmente personalizable para cada caso
especifico.

5.1.1. IDENTIFICACION DE LAS DE COMPETENCIAS REQUERIDAS EN EL DEPARTAMENTO

La explicitacién adecuada de las competencias que se desarrollan o que se quieren desarrollar
en el departamento sienta las bases para definir las necesidades de formacién.

La identificacion de competencias debe tener en cuenta las competencias que se desarrollan
actualmente, las que se deberian desarrollar a medio plazo (caracter prospectivo) y las competencias
consideradas como estratégicas por la direccion de la empresa.

Esta explicitacion (listado de competencias) debe buscar el equilibrio entre la exhaustividad y la
operatividad. Para conseguir este objetivo es conveniente:

O Estructurar el listado en base a las diferentes areas competenciales que integran la actividad
profesional del departamento objeto del analisis. (Ej: Competencias técnicas generales de la
empresa, especificas del departamento; competencias actitudinales; competencias generales;
competencias transversales;...)

Secuenciar el listado en base al proceso que se desarrolle en el departamento.
Resumir y agrupar competencias.

El listado de competencias sera siempre validado por el responsable del departamento, la labor de
diagndstico ha de ser siempre una labor de consenso entre los agentes implicados.
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5.1.2. DEFINICION DE LAS FIGURAS PROFESIONALES ASOCIADAS AL DEPARTAMENTO Y VALORACION
DEL NIVEL DE LOGRO COMPETENCIAL REQUERIDO.

Se puede considerar la FIGURA PROFESIONAL como un “puesto” definido en base a
competencias. Es decir, el perfil competencial de una persona o conjunto de personas.

Para la definicion de las figuras profesionales se debe analizar la estructuracion actual del
departamento en cuanto a puestos de trabajo y la estructuracién que seria idénea a medio plazo
(caracter prospectivo).

Una vez definidas las figuras profesionales es necesario asociar a las personas objeto del
diagndstico a alguna de las figuras definidas con objeto de referenciar posteriormente el logro
competencial actual de cada persona con el logro requerido a su figura profesional.

Ejemplo:

|75 Fogur s Profesionaies y Parsonas =181 x|
ool
Pt | Borrer
Jund I ﬂ
Rerparanhia
S
ks
Frr=is i
1" Bgpsn lhrin #* Apelledn Hormbre | :
W Gwavis
_'\.-i:ru.l
[ copew | X concetr| 7 yuss |

Una vez definidas las figuras profesionales es necesario valorar el nivel de logro requerido a las distintas
figuras profesionales en cada competencia. Esta valoracion se realiza de 0 a 4:

0. No precisa desarrollar la competencia.

1. Capaz de desarrollar la competencia en colaboracién con un supervisor.
2. Puede desarrollar la competencia con un minimo de supervision.

3. Totalmente auténomo en el desarrollo de la competencia.
4

Capaz de formar y/o supervisar en el contenido de la competencia
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Ejemplo:
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5.1.3. VALORACION DEL NIVEL DE LOGRO COMPETENCIAL ACTUAL DE LAS PERSONAS ASOCIADAS
AL D.N.F.

Durante esta fase del proceso, los trabajadores deben de ser informados del proceso y de los
objetivos que se persiguen con la elaboracion del diagnéstico. Difundir el proceso con anterioridad (ver
apartado 4.3) ayuda notablemente a vencer las reticencias que a menudo se dan a la hora de evaluar
competencialmente a los trabajadores.

La utilizacion de la encuesta se ha mostrado como el método mas adecuado para recoger la
informacién de los trabajadores. Permite utilizar el mismo formato para todo el personal y homogeneiza
las valoraciones.

Esta valoracion se realiza de 0 a 4:

0. Incapaz de desarrollar la competencia.

1. Capaz de desarrollar la competencia en colaboracién con un supervisor.

2. Puede desarrollar la competencia con un minimo de supervision.

3. Totalmente auténomo en el desarrollo de la competencia.
4

Capaz de formar y/o supervisar en el contenido de la competencia
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PROCESO DE VALORACION:

O Presentacion del D.N.F. y autoevaluacion de los empleados con presencia de la persona
responsable del departamento y el técnico en D.N.F.

Revision y homogeneizacion de las autoevaluaciones por parte del responsable.

Si las divergencias entre la autoevaluacion y la revision no son significativas prevalece la opinion del
responsable. Si las divergencias son significativas se aconseja una reunion entre el responsable y el
trabajador para aclarar las divergencias y consensuar la valoracion.

Ejemplo:
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5.1.4. REALIZACION DE MAPA DE COMPETENCIAS Y ANALISIS COMPARATIVO DE LOS DATOS.

Una vez recopilados los datos numéricos (siempre de 0 a 4), tanto de los valores competenciales
requeridos a las figuras profesionales, como los valores competenciales actuales de los trabajadores

solo queda compararlos.

La comparacion se puede hacer a nivel grafico (MAPA DE COMPETENCIAS) o a nivel numérico.
Ambas comparaciones nos permiten detectar los desfases competenciales existentes en el
departamento diagnosticado (ver apartado 2.4 para mas informacion).

El analisis numérico de los datos se realizara a nivel de persona, de figura profesional o de
departamento, y a nivel de grupos de competencias, competencias Unicas,... segun las necesidades.
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5.2. PRIORIZACION DE LAS NECESIDADES DE FORMACION.

La priorizacién de necesidades es el Gltimo paso en el proceso de definicién de las necesidades
de formacién antes de dar paso al disefio y la planificacién de la formacion. Para ello, una vez
detectados los desfases competenciales es conveniente agruparlos y seleccionar los mas convenientes
en funcién de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Aln cuando todas las competencias pueden ser deseables, es necesario concentrar los
esfuerzos en aquellas que son criticas para al alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa.

La priorizacion de necesidades se basa en criterios que son distintos en cada organizacion, pero

existen una serie de criterios basicos comunes que pueden ser:

O Recursos disponibles para formacion
Indicaciones del plan estratégico
Relacién coste-eficiencia de las necesidades detectadas
Colectivo a formar (tamafio y repercusiones)
Situaciones de urgencia
Indicaciones de direccidn y responsables
Etc...

Es frecuente que tras el andlisis de la informacion se hagan evidentes disfunciones relativas a
aspectos organizativos, culturales y de clima organizacional, aspectos de motivacién, etc., que se
deberian registrar para su tratamiento posterior.

Laincorrecta priorizacion de las necesidades de formacién puede conducir aun
derroche de esfuerzos y al fracaso de la funcién formativa.
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6. FASE DE DESARROLLO
DISENO DE PLANES DE FORMACION

En capitulos anteriores ya se ha definido el Plan de Formacién como el documento que describe
el conjunto coordinado y coherente de todas las acciones de formacién que se han seleccionado para
un periodo de tiempo determinado (normalmente un afio). Supone la expresion detallada y temporalizada
de las acciones de formacion a realizar en el periodo de tiempo que comprende el plan de formacion de
la organizacién.

Cada accion de formacion, poseera una ficha (pliego de condiciones) especifica en la que
guedaran reflejadas las carateristicas técnicas de dichas acciones, que posibilitaran su organizacion,
imparticion, evaluacion y seguimiento.

El plan de formacion esta basado en tres aspectos fundamentales:

O El diagnostico de necesidades de formacion
O Laidentificacion de los objetivos especificos de cada accion formativa

O El establecimiento de sistemas de evaluacion que permita conocer el grado de cumplimiento
respecto a los resultados esperados.

6.1. DEFINICION DE LAS ACCIONES DE FORMACION.

Una vez identificadas, priorizadas y seleccionadas las necesidades de formacién a abordar, el
siguiente paso consiste en la cumplimentacion de la ficha de definicion de cada accién formativa.

A continuacién se comentan los apartados mas destacables a tener en consideracién a la hora
de definir una accion de formacion correctamente:
6.1.1. TITULO DE LA ACCION

Es la denominacién de la accion, su enunciado sera claro e ilustrativo.

Ejemplo:

[TiTuLo | AUTOCAD 2000 | cobico 1234

6.1.2. CODIGO DE LA ACCION

La identificacion de la accion a un codigo facilita la posterior gestion informatica de los diferentes
aspectos a tener en consideracion en la gestion de la formacion: costes, personas asociadas, materiales,
etc...
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6.1.3. ORIGEN DE LA NECESIDAD

Dentro de este apartado es conveniente indicar explicitamente el origen de la necesidad asi

como la conexidn existente entre la accion y aspectos concretos del plan de gestion, es decir, sefialar de
forma global la aportacion esperada de dicha accion.

Ejemplo:

ORIGEN DE LA NECESIDAD

Informatizar el sistema de calidad en el plazo y forma previsto.
» Implantar la automatizacién de la linea de procesado de chapa.

6.1.4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Se puede definir un objetivo como el resultado final (conducta deseada) que se espera de las

personas objeto de la formacién al finalizar esta.

La identificacion de los objetivos es la parte crucial de la definicion de la accién formativa.

Los objetivos determinan el resto de aspectos que integran la formacion

(contenidos, métodos, materiales, etc...).

CRITERIOS PARA LA CORRECTA FORMULACION DE OBJETIVOS:

O Hacen referencia al comportamiento esperado del participante al finalizar la accion, deben incluir las
condiciones de realizacion (uso de material, tiempo, etc...) de las conductas esperadas.
Deben estar vinculados a la finalidad de la formacién y no a la metodologia
Deben ser claros y univocos en su formulacion. Cada objetivo debe estar expresado de uno en uno.
Han de estar expresados con verbos de accién en infinitivo y responder a situaciones observables y
evaluables.
O Ha de indicar el nivel de profundidad pretendido con los objetivos especificos parciales. De menor a
mayor:
®= Nivel de informacién: Bajo nivel de comprensién (reconocer, enumerar, etc..)
= Nivel de descripcion: Interpretacion y descripcion de principios (describir, etc...)
®= Nivel de aplicaciéon: Utilizacién de lo aprendido en nuevos contextos (programar, interpretar,
etc...)
= Nivel de desarrollo: Aplicar y transferir lo aprendido a nuevas parcelas profesionales (elaborar,
disefar, etc...)
Ejemplo:
1. Elaborar los informes del departamento en el procesador de textos,
OBJETIVOS P P

ESPECIFICOS (qué
tiene que ser capaz de
realizar el participante)

archivandolos y editandolos sin errores.

2. Montar el cabezal de la maquina segun el procedimiento de montaje
cumpliendo los requisitos de seguridad, calidad y tiempos previstos en
el manual de montaje

NIVEL DE 1 |Informacion Descripcion Aplicacién X | Desarrollo
PROFUNDIDAD : — —
OBJETIVOS 2 | Informacion Descripcion Aplicacion | X | Desarrollo
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6.1.5. RESULTADOS ESPERADOS

Representan las mejoras que se esperan obtener en algun aspecto de las cuentas de
explotacién, la gestion o los comportamientos profesionales de la organizacién. Su expresion es
numeérica y se establecen en base a parametros e indicadores.

Se entiende un indicador como la unidad de medida de un parametro, siendo estos parametros
caracteristicas variables de un proceso o situacién.
Ejemplos de parametros e indicadores:
O Parametros: duracién, satisfaccion, productividad, reclamaciones, calidad, competencia, etc...

O Indicadores: horas, pesetas, %, n°, ratios, etc...

Establecer indicadores de resultado es imprescindible si se quiere evaluar el
impacto y la rentabilidad de la formacion

CRITERIOS PARA ESTABLECER INDICADORES DE RESULTADO:
0 Deben estar basados en el D.N.F., vinculados al desfase competencial detectado.
O El ndmero de indicadores por accién debe ser corto (aconsejable un Gnico indicador).

O Tienen que ser medibles, concretos, expresados de forma sencilla y si es posible con horizonte
temporal.

Deben ser consensuados con los responsables de los participantes en la accion de formacion.

Deben tener una orientacién econémica.

CUANDO ESTABLECER INDICADORES DE RESULTADO:

O Coste elevado de la accion formativa

O Gran impacto previsto en los resultados
O Numero de participantes elevado
O Empleo de metodologias novedosas
Ejemplo:

.o tar | ductividad del INDICADOR: Indice productividad
RESULTADOS ot o g de 3 | DPIO- Mecanizado
ESPERADOS mepses u ° plaz Valor actual Valor meta

1200 piezas/hora | 1224 piezas/hora
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6.1.6. COLECTIVO DESTINATARIO

La formacion ha de adaptarse a las caracteristicas del colectivo al que dirige sus acciones. Este
apartado debe identificar a las personas objeto de la accién y describir su perfil competencial, buscando
siempre generar grupos homogéneos en cuanto a su cualificacién e interés.

En caso necesario, se incluiran los requisitos minimos necesarios para el acceso de las personas a la
accion de formacion.

Ejemplo:

PARTICIPANTES CAPACIDADES ACTUALES

Juan FP Il metal, nueva incorporacion

Igor Sin cualificacion, 5 afios de experiencia en el puesto de montaje de cabezales
Andrés FP Il administrativo, nueva incorporacion

Ana Sin cualificacion y sin experiencia, certificado de escolaridad

Eneko Técnico superior en desarrollo de productos mecanicos de nueva incorporacion

6.1.7. CARACTERISTICAS DE LA ACTIVIDAD DESARROLLADA POR EL TRABAJADOR

El objeto de este apartado es el de proporcionar al disefiador de la formacion informacion
adicional sobre el entorno en el que el trabajador desarrolla la competencia y poder asi adecuar los
contenidos de la accién formativa a la realidad profesional de los participantes.

Ejemplo:

CARACTERISTICAS DE LA ACTIVIDAD DESARROLLADA POR EL TRABAJADOR
Medios, equipos o * CNC Fagor 8050

instalaciones utilizados. » Autocad

Técnicas y procedimientos » Calculo estadistico

utilizados. « 58

Documentacién que se recibe [« Hoja de ruta

0 Se genera » Planos mecanicos

Producto o servicio que se e D.N.F.en base a competencias

obtiene y caracteristicas * Tornillos M4 a M8

6.1.8.CONTENIDOS Y DURACION ESTIMADOS

Los contenidos de la formacion en la empresa pueden ser muy variados en funcién del objetivo
derivado de la necesidad de formacion.
No obstante, se pueden identificar tres grandes ambitos en relacion a los contenidos:

O Ambito de empresa: Contenidos referidos a la cultura, organizacion, estructura, productos, etc., de la
empresa.

O Ambito profesional: Contenidos especificos asociados a las competencias desarrolladas por los
trabajadores.

O Ambito personal: Contenidos al margen de las técnicas profesionales que prepararan a la persona
como miembro de una comunidad laboral y social.
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CRITERIOS A CONSIDERAR PARA LA SELECCION DE CONTENIDOS
0 Objetivos definidos.
Caracteristicas del colectivo destinatario.

Tiempo disponible.

o o O

Situacion y entorno laboral

Es fundamental estructurar y secuenciar didacticamente los contenidos definidos si se quiere
optimizar el proceso de aprendizaje.

Una vez definido el alcance y profundidad de los contenidos, si es que no existia una limitacion
previa en cuanto a la duracion de la accién, es el momento de asignar el tiempo que se dedicara a la
accion de formacion. Este dato se incluye en el apartado 6.1.9.

En caso necesario se incluiran aquellas informaciones adicionales (observaciones) que se
consideren de interés: materiales necesarios, metodologias aplicables, caracteristicas especificas del
formador, etc...

Esta informacioén servira de orientacion al formador, que debera analizar, completar o modificar
estos contenidos en funcion de las caracteristicas pedagogicas de la accion planteada.

Ejemplo:

CONTENIDOS ESTIMADOS DE LA ACCION

- Funcionalidad e importancia de las pautas de calidad en la empresa

- Pautas y procedimientos empleados en el area de montaje

- Pasos a seguir para cumplimentar correctamente las pautas de calidad
- Ruegos y preguntas

6.1.9. OTRAS CARACTERISTICAS

Con objeto de completar el conjunto de datos necesarios para poder organizar, impartir y realizar
el seguimiento, a continuacion y a modo de ejemplo se resefian los mas destacables.

Ejemplo:

DURACION |24 Horas LUGAR Aula de formacion Oficina Técnica

FECHAS 10.5.00, 11.5.00, 12.5.00 HORARIO [08:00 —12:00, 14:00 — 18:00
INTERNO X | Departamento: Oficina Técnica Nombre: Juan José

FORMADOR EXTERNO Empresa: Nombre:

COSTES ESTIMADOS | Total: 720.000 Ptas

Horas formador interno 80.000 Ptas. [ Materiales 60.000 Ptas

Curso externo - Desplazamientos | -

Horas personal asistente 580.000 Otros costes -
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6.1.10. MODALIDAD DE EVALUACION

La evaluacién es una actividad transversal al proceso de implantacion de planes de formacion
que se ha de realizar antes, durante y después de la imparticién de la formacién.

Dada la trascendencia de la evaluacion de la formacién en la empresa se ha considerado tratar
este aspecto de forma diferenciada en un capitulo posterior (ver capitulo 7).

CRITERIOS A CONSIDERAR PARA LA ELECCION DE LA MODALIDAD DE EVALUACION:
O Nivel de profundidad de los objetivos definidos.

0 Existencia de indicadores.

Ejemplo:
MODALIDAD DE EVALUACION Observaciones
Asistencia X [ Transferencia | X
Aprendizaje X | Impacto

Satisfaccion del alumno | X | Rentabilidad

6.2. VALIDACION DEL PLAN POR LA DIRECCION Y EL COMITE DE EMPRESA

Una vez cumplimentadas las fichas de definicion de las acciones formativas que se considera
conveniente incluir en el plan de formacién se aconseja que tanto la direccion como la representacion de
los trabajadores sean convocados a una reunidn (conjunta o separada) en la que se consensuen tanto
los contenidos como los criterios tenidos en consideracion en el disefio del plan de formacion.

El objetivo de esta validacién es doble:

O Involucrar a todos los agentes de la organizacion en el proceso.

O Recoger las aportaciones y sugerencias respecto a los contenidos y el enfoque del plan
(objetivos, prioridades, modalidades de evaluacion, etc...).

6.3. DIFUSION DEL PLAN DE FORMACION

Con las madificaciones realizadas en la validacién con la direccion y el comité de empresa, y una
vez obtenido su visto bueno, se elabora el plan de formacién definitivo que incorporard toda aquella
informacién adicional que se considere necesario (listado de acciones, politica de formacion y desarrollo,
calendario, proceso de asistencia, etc...).

Este documento debe difundirse a todas las personas de la organizacion, bien directamente, bien a
través de la linea jerarquica.

El disefio de la informacion que se comunicara se ha de realizar de la manera mas pedagdgica

posible, debiendo reflejarse tanto el proceso que se va a seguir, asi como la importancia del Plan de
Formacion en el contexto de la mejora continua de la empresa.
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6.4. GESTION DEL PLAN DE FORMACION

Una vez que el proceso de disefio y planificacién del plan de formacion ha finalizado, llega el
momento de poner en funcionamiento todos los recursos necesarios ya definidos en el disefo.
Coordinar, dinamizar, organizar y gestionar adecuadamente estos recursos se convierte en una tarea
fundamental para el éxito de la formacion.

Sin ser objeto de este trabajo, es necesario resaltar la importancia que tiene una gestion
adecuada del proceso de formacién en el logro de resultados.

Dado que la casuistica puede ser muy diversa y que los recursos a gestionar en el proceso
formativo son muchos y variados; nos limitaremos a resefiar los recursos mas importantes que son
necesarios en los procesos de formacion y que en Ultima instancia son objeto de la gestion:

0O Recursos humanos: Conjunto de personas que posibilitan la ejecucién de la formacion. Se pueden
clasificar en:

= Directivos y responsables de formacién: Personal de la empresa involucrado en las diferentes
fases del proceso.

®  Técnicos de formacién : Personal dedicado a funciones de diagnéstico, disefio, evaluacion y
control.

®=  Formadores: Personal que se encarga de impartir la formacion.
= Asistentes: Personal objeto de la formacion.

= Personal de apoyo: Personal dedicado a funciones administrativas, informaticos, etc..

0 Recursos materiales: La gran diversidad de materiales susceptibles de ser utilizados para la
formacion se pueden clasificar en:

® |nstalaciones : Espacio donde se desarrolla la formacion.

®  Material pedagégico: Tienen una funcién de apoyo al proceso de formacién (documentacion,
simuladores, proyectores, etc...).

O Recursos funcionales: Recursos de caracter abstracto que posibilitan la formacién (horarios,
presupuestos, matriculas, subvenciones, etc...) pero que exigen dedicacion de calidad.

6.5. SEGUIMIENTO DEL PLAN DE FORMACION

Dejando al margen consideraciones de evaluacion posterior, un seguimiento de la ejecucion del plan de
formacion debe permitir tener informacion actualizada sobre el nivel de ejecucion de dicho plan.

A continuacion se plantea los conceptos minimos que deberia ser objeto del seguimiento:
O Para cada accion formativa:

=  Nivel de asistencia.

= Calidad de la formacién.

=  Coste
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Para cada asistente:
= Nivel de asistencia

= Aprendizaje

Para el conjunto del Plan:

= Calidad de la formacion.
® Nivel de asistencia

® Nivel de ejecucion

= Esfuerzo formativo

= Coste

El tratamiento de estos datos permitira emitir los informes pertinentes.

Ejemplo:
FECHA DE EMISION INFORME: 01.01.01
%]
TIEMPOS DE MUELAS PARA 4 ASISTENCIA
PLAN DE FORMACION DPTO. MECANIZADO TRS?S‘:EJI\?AL'II"SEE PREPARACION PLANEADORAS HERRACI\SE_II\_‘;AS DE 8 @ A FECHA DE
MAQUINA SMED RECTIFICADORAS g § EMISION DE INFORME
o E
< <
= %) =
e, 3 2,3 e, 3 s<l.s |28] 45,2 .2
z z z
ASISTENTES SR i ERL A A EE A e R A A 2| oz | 22
< Iag Ia I Iag Ia g Iag Ia I < Iag Ia e =5 ICC og
< < < < < < < < o< o 3
1 JANTXON 3 0 16 0 4 4 4 27 15%
2 |BEGORA 3 0 4 4 _ 7 57%
3 J|CARLOS 3 3 4 2 4 21 27 78%
s fonzen _ 4 o I o] ow
5 JGERMAN 3 3 16 10 4 13 23 57%
6 JISAAC 3 3 0 16 16 0 4 4 4 27 0 23 0%
7__JJOSE 3 3 4 3 7 43%
8 JJORGE 3 0 4 0 7 0%
9 Juis 3 3 _ 3 3 100%
10 JTOMAS 3 0 16 4 0 23 0%
11 JVALERIO & & 16 4 4 13 27 48%
TOTAL 30 15 96 32 12 12 36 0 57 174 33%
FECHA INICIO 3/04/00 10/04/00 25/04/00 27/04/00
FECHA FIN 4/04/00 19/04/00 25/04/00 28/04/00 TOTALES
N° FORMANDOS 10 6 4 9 29
EVALUACION MEDIA (SOBRE 5) 3,79 3,42 4,13 3,4 3,7
COSTE (Ptas) 0 Pts 200.000 Pts 0 Pts 120.000 Pts 320.000 Pts
GRADO EJECUCION PLN\.‘, 85% PARTICIPANTES NO PREVISTOS
En base alas horas duracién cursos)
ESFUERZO FORMATIVO ESTIMADO
(Sumatorio horas curso x n° Participantes 174 PARTICIPANTES PREVISTOS
estimados)
ESFUERZO FORMATIVO REAL 59 PARTICIPANTES NO PREVISTOS PERO ASISTENTES

(Sumatorio horas asistidas por participante)

% ASISTENCIA A FECHA INFORME
La_sistencia real sobre la estimada)

33%
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6.6. FICHA EJEMPLO DEFINICION DE ACCIONES FORMATIVAS

EMPRESA DEPARTAMENTO Definicion realizada por: Fecha:

| TituLo Accion | cobico |

ORIGEN DE LA NECESIDAD

OBJETIVOS ESPECIFICOS (qué tiene que ser
capaz de realizar el participante)

NIVEL DE PROFUNDIDAD OBJETIVOS Informacion Descripcion Aplicacion Desarrollo
INDICADOR:

RESULTADOS ESPERADOS Valor actual Valor meta

PARTICIPANTES CAPACIDADES ACTUALES

CARACTERISTICAS DE LA ACTIVIDAD DESARROLLADA POR EL TRABAJADOR
Medios, equipos o instalaciones utilizados.
Técnicas y procedimientos utilizados.
Documentacién que se recibe o se genera
Producto o servicio que se obtiene y
caracteristicas

CONTENIDOS ESTIMADOS DE LA ACCION

INTERNO Departamento: Nombre:
FORMADOR
EXTERNO Empresa: Nombre:
MODALIDAD DE EVALUACION Observaciones
Asistencia Transferencia
Aprendizaje Impacto
Satisfaccion del alumno Rentabilidad
DURACION LUGAR
FECHAS HORARIO
COSTES ESTIMADOS Total:
Horas formador interno Materiales
Curso externo Desplazamientos
Horas personal asistente Otros costes
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7. EVALUACION DE LA FORMACION

La evaluacién constituye una reflexion critica sobre todos los momentos y factores que
intervienen en el proceso formativo (objetivos, aprendizaje, proceso, resultados, etc...) a fin de
determinar cuéles pueden ser, estan siendo o han sido, los resultados del mismo y orientar la toma de
decisiones

La evaluacion es una actividad transversal al proceso de implantacién de planes de formacion que se ha
de realizar antes, durante y después de la imparticion de la formacion y que ha de cumplir dos
finalidades bésicas:

O Determinar el grado de consecucion de los objetivos propuestos.

O Indicar las modificaciones que hay que introducir en el proceso formativo y de gestion de la
formacion.

La evaluacion ha de considerarse desde un punto de vista integral en cuanto a:
O Los aspectos multidimensionales que debe evaluar:

= Cumplimiento de objetivos

= QOrganizacion y planificacion

® |doneidad de métodos, técnicas y recursos utilizados

®  Eficacia del sistema (institucion, instructores, gestores, etc...)

O Las fases del proceso formativo:
= Antes de comenzar el plan de formacién
= Durante la ejecucion del plan de formacién

= Después de concluido el plan de formacién

La evaluacion se referencia en el diagnéstico de necesidades de formaciény la
definicién de objetivos de las acciones formativas

7.1. PRINCIPIOS BASICOS DE LA EVALUACION

Toda evaluacién debe cumplir 4 condiciones basicas, ha de ser:
O Util: Debe facilitar soluciones de mejora.
O Viable: Real, prudente, diplomatica y eficaz.
0 Etica: Basada en la cooperacion y proteccion de los derechos de las partes implicadas.
g

Precisa: Teniendo en cuenta los factores que pueden influir en los resultados.
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A nivel de metodologia el disefio de todo sistema de evaluacién debe responder a cinco preguntas
minimas:

0 ¢QUE se evalia?: El objetivo de la evaluacion.

0 ¢QUIEN evalta?: El agente de evaluacion.

0 ¢COMO seevalta?: Elinstrumento de evaluacion.

0 ¢CUANDO se evalta?: El momento y duracién de la evaluacion
O ¢POR QUE se evaltia?:La importancia de la evaluacion

7.2. HERRAMIENTAS DE EVALUACION

Toda evaluacion debe incluir la seleccién de los instrumentos de evaluacion méas adecuados para los
objetivos de evaluacion identificados.

Estos instrumentos pueden ser muy variados, a continuacion se resefian los mas importantes:
Entrevistas

Observacion

Cuestionario

Pruebas escritas o de ejecucién

Test de contenidos

o o oo o O

Etc...

7.3. MODALIDADES DE EVALUACION

Considerando la evaluacién como proceso, pasamos a analizar las diferentes modalidades de evaluacion
en funcién del momento (cuando) en el que esta se realiza:

O Evaluacion diagnéstica: Previa a la impatrticion de la formacion

0O Evaluacién formativa: Se realiza durante la accion de formacion

O Evaluacién sumativa: Se realiza al final de la accion
O

Evaluacion diferida: Se realiza despues de la accion formativa, transcurridos entre 3 y 6 meses.

7.3.1. EVALUACION DIAGNOSTICA

La funcién de la evaluacién diagnéstica es conocer las necesidades de formacion y la coherencia de los
elementos que integran la posterior accion formativa.

Se desarrolla durante la fase de diagnéstico de necesidades y disefio del plan.
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7.3.2. EVALUACION FORMATIVA

La funcion de la evaluacion formativa es evaluar el progreso del alumno y del proceso de
ensefianza/aprendizaje, para plantear acciones encaminadas a corregir las posibles desviaciones.

Se desarrolla durante el transcurso de la accién y puede incluir o no pruebas de aptitud.

Posteriormente esta evaluacion junto con el seguimiento de la asistencia se utiliza para acreditar el
aprendizaje del participante.

7.3.3. EVALUACION SUMATIVA

La funcién de la evaluacion sumativa es verificar la consecucion de los objetivos definidos para cada
accion formativa.

Se desarrolla al finalizar la accidon y normalmente esta asociada a la encuesta de satisfaccion del
participante. Durante esta fase es conveniente evaluar los siguientes conceptos:

O Consecucion de objetivos

O Pertinencia del proceso de formacién, contenidos, metodologias y recursos utilizados
O Capacitacion del formador
O

Satisfaccién del participante

7.3.4. EVALUACION DIFERIDA
Se realiza transcurridos de 3 a 6 meses después de la accién formativa.

Dentro de la evaluacién diferida se pueden diferenciar 2 modalidades de evaluacion:
0 Evaluacién de la transferencia.
0 Evaluacion de los resultados:

®  Evaluacion del impacto

= Evaluacion de la rentabilidad

7.3.4.1. EVALUACION DE LA TRANSFERENCIA
La funcion de la evaluacion de la transferencia es comprobar la aplicacion en el puesto de trabajo de lo
aprendido por los participantes en la accién. Hace referencia a la eficacia de la formacion.
Durante esta fase es conveniente evaluar los siguientes conceptos:
O Consecucion de objetivos
O Aplicabilidad de la accién
O Nivel de logro competencial

La gestion por competencias permite realizar un andlisis cuantitativo de la transferencia mediante una
valoracién del nivel de logro competencial de los participantes.
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7.3.4.2. EVALUACION DE LOS RESULTADOS

Para realizar la evaluacion de los resultados es imprescindible haber definido durante el proceso de
disefio de la accién formativa los indicadores asociados (ver capitulo 6.1.5.).

El disefio de la evaluacion se ha de realizar durante la fase de planificacion del
plan de formacién, buscando siempre la racionalidad en el coste de la
evaluacion.

7.3.4.2.1. EVALUACION DEL IMPACTO
La funcién de la evaluacién del impacto es medir los efectos de la formacion con el logro de objetivos y
finalidades de la empresa.

Supone evaluar las mejoras en alglin aspecto de las cuentas de explotacion, la gestion o los
comportamientos profesionales de la organizacién, que durante el disefio de la accién se ha definido y
valorado (ver capitulo 6.1.5.).

7.3.4.2.2. EVALUACION DE LA RENTABILIDAD

La evaluacion de la rentabilidad de la formacion tiene por objetivo verificar en qué medida la
formacién responde a su funcién e importancia estratégica en cada empresa concreta, y orientar la toma
de decisiones sobre los recursos y esfuerzos que la organizacion ha de dedicar a la formacion.
Trasciende la evaluacion técnica de los procesos y resultados inmediatos y proporciona referencias
fundamentales para la gestion y planificacion de la formacion.

Evaluar la rentabilidad supone saber como responder a cuatro preguntas clave:

O ¢ Estan satisfechos nuestros clientes de formacién, internos o externos?

O ¢Vale la pena gastar en formacién el dinero que estamos gastando?

O ¢Estarespondiendo la formacion a las expectativas y a las necesidades reales de la empresa?

O ¢Podriamos con el mismo dinero, obtener mejores resultados, u obtener los mismos resultados con
menos dinero?

Supone conocer el coste de la accion formativa y valorar econémicamente el impacto (beneficio) para
relacionarlos.
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